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The purpose of this study to analyze the effect of perceived justice and commitment to the 
purpose of the performance manager in budget participation. Some inconsistency between the 
results of previous studies on the effects of budget participation on managerial performance, 
the motivation in this study. 
 
Data were collected by survey method using questionnaires. From the sample of 160 
questionnaires were distributed to the manager or chief manager level in public and private 
hospitals in Central Java, as many as 122 questionnaires were returned later. Analysis and 
process data using Structural Equation Model (SEM) with AMOS program. 
 
The results showed evidence that budgeting participation and managerial performance has a 
positive and significant relation. These results indicate that the interaction between budget 
participation and perceived fairness intervening variable effect on managerial performance. 
Then the interaction between budgetary participation and goal commitment intervening 
variable effect on managerial performance. 
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Dalam suatu perusahaan sebagai suatu unit yang terintegrasi, setiap perusahaan 
dituntut untuk bersaing dengan perusahaan lain. Dengan kata lain, setiap perusahaan harus 
menjalankan fungsi-fungsi manajemen terutama fungsi perencanaan. Komponen utama fungsi 
perencanaan berperan dalam penyusunan anggaran. Menurut Hansen dan Mowen (2004: 354), 
“Anggaran adalah suatu rencana kuantitatif dalam bentuk moneter maupun nonmoneter yang 
digunakan untuk menerjemahkan tujuan dan strategi perusahaan dalam satuan operasi”. Untuk 
menghasilkan anggaran yang sejalan dengan tujuan perusahaan dibutuhkan penyusunan 
anggaran yang baik. Anggaran yang disusun hendaknya dapat mengakomodir kepentingan 
setiap departemen yang terkait dalam pelaksanaannya. Untuk itu diperlukan partisipasi dalam 
penyusunan anggaran oleh berbagai pihak dalam perusahaan. 
Proses partisipasi anggaran tersebut melibatkan para manajer, baik itu manajer 
tingkat atas maupun manajer tingkat bawah. Dengan adanya keterlibatan manajer tingkat 
bawah dalam proses penyusunan anggaran, kemungkinan besar anggaran yang mereka 
inginkan akan terealisasi. Oleh sebab itu, rasa keadilan akan muncul dari para manajer tingkat 
bawah karena keikutsertaan manajer tingkat bawah dalam proses partisipasi anggaran dan 
terealisasinya anggaran yang mereka inginkan. Anthony & Govindarajan (2007) menyatakan 
partisipasi anggaran merupakan suatu proses penyusunan anggaran dengan melibatkan pihak-
pihak dalam perusahaan.  
Isu partisipasi anggaran di tingkat manajer dapat meningkatkan kinerja mereka, 
sudah banyak dijelaskan dalam literatur akuntansi manajemen yang secara empiris 
menyarankan bahwa partisipasi anggaran tidak memiliki dampak langsung terhadap kinerja, 
tapi harus ada variabel mediasi. Pertimbangan penggunaan variabel organisasi justice dan 
komitmen tujuan dapat meningkatkan kinerja manajer yang diawali dengan partisipasi 
anggaran. Komitmen manajer perusahaan secara tidak langsung dapat memengaruhi kinerja 
manajer yang disebabkan adanya persepsian keadilan yang secara distributif maupun 
prosedural dalam proses penyusunan anggaran. Wentzel (2002) menemukan peningkatan 
partisipasi dalam anggaran dengan keadilan, meningkatkan komitmen manajer untuk 
mencapai tujuan anggaran yang secara subtansial dapat meningkatkan kinerja. Sehingga 
adanya persepsi adil yang dirasakan oleh manajer yang dilibatkan dalam penyusunan anggaran 
akan meningkatkan komitmen mencapai anggaran yang telah ditetapkan. Selain itu Wantzel 
(2002) menemukan tidak adanya hubungan yang signifikan antara persepsi keadilan dalam 
meningkatkan kinerja ketika mempertimbangkan peningkatan komitmen pencapaian tujuan. 
Adanya perbedaan yang muncul dengan pertimbangkan persepsi keadilan dapat meningkatkan 
komitmen dan secara tidak langsung meningkatkan kinerja. 
Dalam proses  penyusunan anggaran di suatu organisasi melibatkan seluruh anggota 
yang ada dalam komite penganggaran tersebut. Partisipasi anggaran sebagai variabel 
independen yang dipergunakan dalam penelitian ini adalah suatu proses dimana manajemen 
tingkat bawah diberi kesempatan untuk terlibat, mempunyai pengaruh pada proses pembuatan 
anggaran (Brownell, 1982 dalam Apriwandi 2008). Ketika seseorang merasa bahwa sebuah 
keputusan didasarkan pada proses yang adil, maka mereka akan lebih berkomitmen dalam 
pencapaian tujuan, karena segala sesuatu akan mengarahkan ke pikiran mereka ketika mereka 
merasa adil. Berdasarkan justice theory, keadilan yang dirasakan berhubungan positif dengan 
tingkat kepuasan terhadap hasil. Lebih lanjut, kepuasan berhubungan positif dengan komitmen 
dalam melaksanakan tugas. 
Secara khusus partisipasi lebih seorang manajer dalam keikutsertaan selama proses 
penyusunan anggaran menumbuhkan rasa keadilan yang lebih tinggi, yang meningkatkan pula 
komitmen manajer pada tujuan dari penganggaran yang selanjutnya dapat meningkatkan 
kinerja manajer yang terlibat tersebut (Libby, 2003). Karenanya ketika seseorang diberi 
kesempatan untuk berpartisipasi dalam proses penyusunan anggaran, seseorang akan merasa 
percaya bahwa pendapat mereka merupakan alat untuk mencapai hasil dari tujuan penyusunan 
anggaran tersebut, serta meningkatkan persepsi dan rasa percaya diri untuk pencapaian tujuan 
anggaran. Selain itu, meningkatkan hubungan antara individu dan kelompok dalam partisipasi 
anggaran yang secara bersama-sama merumuskan rencana jangka pendek yang tertuang dalam 
anggaran. Menerapkan konsep-konsep tersebut ke dalam lingkungan bisnis, menunjukkan 
bahwa peningkatan partisipasi dalam penganggaran harus meningkatkan persepsi keadilan. 
Disini terdapat dua model persepsian keadilan yaitu, keadilan distributive dan keadilan 
procedural. 
Komitmen tujuan mencerminkan bagaimana seorang individu mengidentifikasikan 
dirinya dengan organisasi dan terikat dengan tujuan-tujuannya. Para manajer disarankan untuk 
meningkatkan kepuasan kerja dengan tujuan untuk mendapatkan tingkat komitmen yang lebih 
tinggi. Selanjutnya, komitmen yang lebih tinggi dapat mempermudah terwujudnya 
produktivitas yang lebih tinggi. Komitmen yang kuat akan mendorong manajer untuk berusaha 
keras mencapai tujuan organisasi. Partisipasi anggaran akan menimbulkan adanya kecukupan 
anggaran dan kemudian memengaruhi kinerja. Kecukupan anggaran tidak hanya secara 
langsung meningkatkan kinerja manajer, tetapi juga secara tidak langsung melalui komitmen 
manajer itu sendiri. Komitmen tujuan yang tinggi akan meningkatkan kinerja yang tinggi pula. 
Untuk itulah dapat dikatakan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh terhadap kinerja 
individu melalui persepsian keadilan yang nantinya akan memunculkan komitmen individu 
dan berpengaruh terhadap kinerja individu. 
Sumarno (2005) dalam penelitiannya membuktikan hubungan negatif yang kuat 
antara partisipasi anggaran dan kinerja manajerial, sedangkan Yusfaningrum (2005) 
menunjukkan partisipasi anggaran berpengaruh positif  terhadap kinerja manajerial melalui 
peningkatan komitmen pada tujuan secara positif.  
 Yusnaini (2005) melakukan penelitian mengenai peran keadilan dan persepsian 
terhadap tingkat kepuasan dan komitmen karyawan departemen akuntansi. Hasilnya partisipasi 
anggaran dapat menurunkan dampak negatif dari rendahnya persepsi keadilan terhadap 
outcome satisfaction karyawan. Nurcahyani (2010) melakukan penelitian mengenai pengaruh 
Partisipasi Anggaran Terhadap Kinerja Manajerial Melalui Komitmen Organisasi dan Persepsi 
Inovasi Sebagai Variabel Intervening. Hasil yang diperoleh adalah partisipasi anggaran 
berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. Selain itu, partisipasi anggaran tidak 
berpengaruh terhadap kinerja manajerial melalui komitmen organisasi dan partisipasi anggaran 
tidak berpengaruh terhadap kinerja manajerial melalui persepsi inovasi. 
Peneliti memfokuskan penelitian ini pada Rumah Sakit se-Jawa Tengah. Dalam suatu 
organisasi jasa seperti rumah sakit pasti memiliki struktur organisasi, dan tidak dipungkiri 
bahwa semua yang berada dalam struktur organisasi dilibatkan untuk penyusunan anggaran 
dan kebijakan rumah sakit jangka pendek maupun jangka panjang. Rumah sakit yang 
merupakan pelimpahan wewenang pengguna anggaran yang berasal dari Kementerian 
Kesehatan RI sebelum mendapatkan mandat untuk menggunakan anggaran pasti melalui suatu 
rapat anggaran tahunan yang melibatkan semua pihak terkait di rumah sakit propinsi, 
kabupaten/kota dan kecamatan.  
Tujuan dari penelitian ini adalah untuk menginvestigasi apakah persepsi keadilan 
dalam proses penyusunan anggaran dapat meningkatkan kinerja manajerial maupun kinerja 
perusahaan melalui komitmen manajer untuk mencapai tujuan anggaran perusahaan. 
Khususnya penelitian ini lebih memfokuskan bahwa persepsi keadilan yang secara tidak 







TINJAUAN LITERATUR DAN PENGEMBANGAN HIPOTESIS 
 
Partisipasi Anggaran dan Persepsian Keadilan dalam Penyusunan Anggaran 
Fokus dari penelitian akuntansi manajemen yang berkaitan dengan persepsian 
keadilan dalam proses penganggaran, yang mana secara konseptual perusahaan menunjukkan 
perhatian terhadap keadilan suatu antesenden yang menyarankan bahwa persepsi keadilan 
dapat ditingkatkan melalui proses partisipasi anggaran (Wentzel 2002). Suatu perusahaan 
berkeinginan untuk mempertahankan keadilan sebagai pendahuluan untuk proses 
penganggaran, serta menunjukkan partisipasi yang dapat digunakan untuk memperkenalkan 
keadilan ke dalam proses penganggaran itu sendiri. 
 Pada prinsipnya persepsian keadilan dapat ditingkatkan melalui keikutsertaan semua 
pihak dalam proses pengganggaran, sehingga keadilan yang dirasakan oleh setiap pihak dapat 
dikategorikan sebagai keadilan prosedural. Selain itu, keadilan juga dirasakan pada saat 
pencapaian anggaran yang sudah ditetapkan yang berdampak terhadap penilaian secara 
individu atau kelompok atas pencapaian tujuan anggaran, sehingga berdampak pada pihak-
pihak dalam organisasi yang akan mendapatkan kompensasi atau reward atas pencapaian 
tersebut. Hal ini disebut dengan keadilan secara distributif. Distributif berupa insentif atas 
pencapaian dari pihak-pihak organisasi. Oleh karena itu, proses penganggaran merupakan 
salah satu pemicu dalam peningkatkan persepsian keadilan prosedural atau keadilan distributif. 
Dari penjelasan di atas maka hipotesis dapat dirumuskan sebagai berikut: 
 
H1a : Persepsian keadilan prosedural setiap manager dapat ditingkatkan melalui partisipasi 
anggaran. 
H1b : Persepsian keadilan distributif setiap manager dapat ditingkatkan melalui partisipasi 
anggaran. 
 
Partisipasi Anggaran dan Persepsian Keadilan terhadap Peningkatan Komitmen Tujuan 
Partisipasi anggaran akan memunculkan atau menumbuhkan persepsian keadilan 
kepada seluruh anggota yang terlibat dalam partisipasi anggaran tersebut. Dalam penelitian 
Wantzel (2002) membuktikan bahwa organization justice  secara dominan, memiliki peran di 
tingkat indvidual. Hal ini karena persepsian keadilan dirasakan secara pribadi (individual) 
bukan secara kelompok. Ketika individu memutuskan untuk mencapai tujuan merupakan dasar 
keadilan yang dirasakan, mereka mungkin akan meningkatkan komitmen mereka karena 
mereka yakin dan memutuskan untuk mencapai tujuan atas dasar keadilan yang dirasakan. 
Teori keadilan menyatakan bahwa individu mendefinisikan keadilan tidak hanya menurut 
outcome yang diterima tetapi juga menurut prosedur yang digunakan untuk menentukan 
outcome seseorang, yang disebut dengan keadilan prosedural (Levental et al. Dalam Skarlicki 
& Folger, 1997). Ini mengarah pada pengertian bahwa keadilan dapat dikategorikan menjadi 
keadilan yang berfokus pada isi (keadilan distributif) dan keadilan yang berfokus pada proses 
(keadilan prosedural).   
Komitmen tujuan menunjukkan hubungan yang positif. Secara khusus, ketika 
seseorang merasa bahwa sebuah keputusan didasarkan pada proses yang adil, mereka harus 
lebih berkomitmen untuk tujuan yg akan dicapai, karena mereka mempercayai hasil keputusan 
ini sejalan dengan kepentingan diri mereka sendiri atau karena kepatuhan mereka menegaskan 
keanggotaan kelompok mereka. 
Dasar konseptual keadilan distribusi berasal dari teori keadilan Adam tahun 1965 
(Colquitt & Jackson, 2006 dalam yusnaini 2007). Teori itu menyatakan bahwa orang akan 
membandingkan rasio outcome terhadap inputnya dengan rasio outcome terhadap input orang 
lain. Apabila perbandingan tersebut ternyata tidak sama, pihak yang memiliki rasio lebih 
tinggi akan merasa bersalah karena dibayar terlalu tinggi, sementara pihak yang memiliki rasio 
lebih rendah merasa marah karena dibayar lebih rendah. Berdasarkan pernyataan itu, orang 
beranggapan bahwa pembayaran yang lebih tinggi atau lebih rendah sama-sama menimbulkan 
rasa ketidakadilan. 
Perkembangan selanjutnya perhatian mengarah pada keadilan yang lebih berorientasi 
proses. Perkembangan ini muncul karena tumbuhnya rasa ingin tahu untuk mendapatkan 
outcome yang adil. Ini berarti setelah perhatian diarahkan pada apa keputusan itu (outcome), 
berkembang pada bagaimana keputusan itu dibuat (prosedur). Thibaut dan Walker dalam 
Sumarno 2005. lebih menggunakan terminologi “kontrol keputusan” kaitannya dengan 
keadilan distributif, dan “kontrol proses” kaitannya dengan keadilan prosedural. Mengenai 
hubungan antara keadilan dan komitmen, Tang dan Sarsfield- Baldwin (1996) menyatakan 
bahwa bila karyawan dapat dijamin dengan perlakuan prosedural yang adil, mereka cenderung 
menjadi lebih loyal, yang merupakan tanda dari komitmen. Bila keadilan prosedural terwujud, 
maka lebih sulit untuk mempertanyakan outcome (keadilan distributif). Penelitian mereka 
menemukan bahwa keadilan distributif dan prosedural merupakan prediktor penting bagi 
komitmen. Namun demikian, sekalipun keadilan distributif dan prosedural adalah penting dan 
dikaitkan dengan sikap dan perilaku kerja, bukti akhir-akhir ini menunjukkan bahwa keadilan 
prosedural merupakan prediktor yang lebih baik bagi komitmen karyawan dibanding keadilan  
(Nasurdin & Ahmad, 2000). Uraian tersebut menunjukkan adanya hubungan positif antara 
keadilan dan sikap kerja, yaitu komitmen. 
Tindakan supervisor dalam melaksanakan fungsinya sehari-harinya akan 
memengaruhi persepsi karyawan tentang keadilan prosedural dan keadilan distributif. Baik 
keadilan prosedural maupun keadilan distributif, keduanya merupakan sinyal status atau 
perhatian supervisor pada bawahannya. Untuk keadilan distributif, tidak hanya mengandung 
elemen materi, tetapi juga elemen hubungan (Lee et al., 2000). Kemudian persepsi karyawan 
tentang keadilan ini digunakan oleh karyawan untuk menilai atasannya/supervisor. Dengan 
perkataan lain, seberapa jauh persepsi karyawan tentang perlakuan keadilan prosedural dan 
distributif akan memengaruhi komitmennya pada supervisor. Dari penjelasan di atas maka 
hipotesis dapat dirumuskan sebagai berikut: 
 
H2a :  Manager yang merasakan keadilan secara distributif berhubungan secara positif dengan  
peningkatan komitmen tujuan.  
H2b :  Manager yang merasakan keadilan secara prosedural berhubungan secara positif dengan  
peningkatan komitmen tujuan.  
 
Komitmen Tujuan dalam Peningkatan Kinerja Manajer 
Komitmen organisasi yang kuat akan mendorong individu berusaha keras mencapai 
tujuan organisasi. Komitmen organisasi terbentuk saat manajer merasakan persepsian keadilan 
yang diperoleh dalam keikutsertaannya saat penyusunan anggaran. Komitmen organisasi yang 
tinggi akan meningkatkan kinerja yang tinggi pula (Randall,1990) dalam Nouri dan Parker 
(1998). Semakin tinggi komitmen terhadap organisasi, manajer merasa memiliki organisasi 
tempatnya bekerja sehingga membuat manajer akan memberikan hasil upaya dan kinerja yang 
lebih baik. 
Secara khusus partisipasi lebih seorang manajer dalam keikutsertaan selama proses 
penyusunan anggaran menumbuhkan rasa keadilan yang lebih tinggi, yang meningkatkan pula 
komitmen manajer pada tujuan dari penganggaran yang selanjutnya dapat meningkatkan 
kinerja manajer yang terlibat tersebut (Libby, 2003). Dari penjelasan di atas maka hipotesis 
dapat dirumuskan sebagai berikut: 
 
H3 : Komitmen Manajer untuk mencapai tujuan berhubungan positif pada peningkatan kinerja.  
 
Persepsian Keadilan Ditributive atau Procedural dan Komitmen pada Tujuan dalam 
Peningkatan Kinerja Manajer 
Sebagian dari hasil penelitian Wantzel (2007) menemukan tidak adanya hubungan 
yang signifikan antara persepsian keadilan dalam meningkatkan kinerja ketika 
mempertimbangkan peningkatan komitmen pada pencapaian tujuan. Dengan kata lain adanya 
perbedaan yang muncul dengan pertimbangkan persepsi keadilan dapat meningkatkan 
komitmen dan secara tidak langsung meningkatkan kinerja.  
Manajer yang ikut berpartisipasi dalam proses penyusunan anggaran yang nantinya 
akan mendapatkan persepsian keadilan yang tinggi kemudian akan meningkatkan komitmen 
tujuan. Semakin tinggi komitmen terhadap organisasi, manajer merasa memiliki organisasi 
tempatnya bekerja sehingga membuat manajer akan memberikan hasil upaya dan kinerja yang 
lebih baik. Hal ini menunjukan bahwa hubungan antara keadilan dan kinerja menjadi lebih 
baik ketika terjadi peningkatan komitmen tujuan. Brockner et al 1995; Lind et al 1990 dalam 
Wentzel 2002. menyatakan bahwa perilaku-perilaku dalam organisasi domain menunjukkan 
hubungan positif antara keadilan dan kinerja. Sehingga penelitian ini memberikan kontribusi 
dengan mengemukakan bahwa hubungan antara persepsian keadilan dan kinerja menjadi tidak 
signifikan ketika mempertimbangkan komitmen tujuan. Dari penjelasan di atas maka hipotesis 
dapat dirumuskan sebagai berikut: 
 
H4a : Terdapatnya hubungan langsung antara persepsian keadilan disribuif manager dan 
kinerja manajerial pada saat peningkatan komitmen tujuan berhubungan secara positif.  
H4b : Terdapatnya hubungan langsung antara persepsian keadilan procedural manager dan 
kinerja manajerial pada saat peningkatan komitmen tujuan berhubungan secara positif.  
 
Partisipasi Anggaran, Persepsian Keadilan dan Komitmen pada Tujuan dalam  
Peningkatan Kinerja Manajer 
Menurut Bronwell (1982) dalam Sarjito (2007) partisipasi anggaran sebagai proses 
dalam oganisasi yang melibatkan para manajer dalam penentuan tujuan anggaran yang 
menjadi tanggung jawabnya. Partisipasi banyak menguntungkan suatu organisasi, Hal ini 
diperoleh dari hampir semua penelitian tentang partisipasi. Sedang menurut Sordkan dan 
Welsch (1995) dalam Sarjito (2007) mengemukakan bahwa tingkat partisipasi yang lebih 
tinggi akan menghasilkan moral yang lebih baik dan inisiatif yang lebih tinggi pula. 
Partisipasi anggaran tidak memiliki efek langsung terhadap kinerja, melainkan 
dikondisikan pada variabel intervening lain (Shields 1998). Hubungan antara partisipasi 
anggaran dan kinerja dengan demikian diharapkan tidak signifikan ketika persepsian keadilan 
dan komitmen pada tujuan dipertimbangkan. Komitmen yang kuat akan mendorong manajer 
untuk berusaha keras mencapai tujuan organisasi. Partisipasi anggaran akan menimbulkan 
adanya kecukupan anggaran dan kemudian memengaruhi kinerja. Kecukupan anggaran tidak 
hanya secara langsung meningkatkan kinerja manger, tetapi juga secara tidak langsung melalui 
komitmen manajer itu sendiri. Komitmen organisasi yang tinggi akan meningkatkan kinerja 
yang tinggi pula. Untuk itulah dapat dikatakan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh 
terhadap kinerja individu melalui persepsi keadilan yang nantinya akan memunculkan 
komitmen individu dan pada akhirnya akan berpengaruh terhadap kinerja individu. Dari 
penjelasan di atas maka hipotesis dapat dirumuskan sebagai berikut: 
 
H5 : Pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial pada saat persepsi keadilan dan 
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Populasi dan Sampel 
Populasi merupakan objek atau subjek yang berada dalam satu wilayah dan 
memenuhi syarat tertentu yang berkaitan dengan masalah penelitian. Adapun yang menjadi 
populasi dalam penelitian ini adalah Manajer Rumah Sakit se-Jawa Tengah. Sampel dalam 
penelitian ditujukan terhadap manajer-manajer rumah sakit yang dipilih secara purposive 
sampling dari rumah sakit se-Jawa Tengah. Pengambilan sampel dilakukan dengan purposive 
sampling. Kriteria manajer rumah sakit yang terdapat dalam areal fungsional dan menjabat 
minimal 1 tahun.  
Data dikumpulkan melalui mail survey  yang mana kuesioner dikirim melalui via pos 
dengan melakukan kontrol terhadap kuesioner yang sudah dikirim. Untuk menanggulangi 
tingkat pengembalian kuesioner oleh subjek penelitian, peneliti melakukan proses 
penghantaran dan pengambilan langsung kuesioer pada rumah sakit tertentu. Sehingga 
tindakan ini peneliti rasa dapat menjamin tingkat pengembalian kuesioner oleh subjek dengan 












Hipotesis dalam penelitian ini diuji dengan menggunakan stuctural equation 
modeling (SEM). Keunggulan dari penggunaan analisis structural equation modeling (SEM) 
menunjukan suatu teknik yang paling efisien untuk mengestimasi hubungan antar dependen 
seperti yang ditunjukan dalam penelitian ini.  Model Persamaaan Struktural umumnya 
diselesaikan dengan software seperti lisrel, AMOS dan EQS merupakan gabungan dua alat 
analisis yang diambil dari ekonometrika, yaitu persamaan simultan yang memfokusknan pada 
perediksi dan psychometrika yang berkembang di ilmu psikologi yang mampu 
menggambarkan variabel laten (tidak terukur langsung) dan diukur tidak langsung berdasarkan 
indikator-indikator variabel manifest (Ghozali, 2008). SEM memberikan hasil estimasi 
koefisien, standart error dan critical value (cr) untuk setiap koefisien. Dengan tingkat 
signifikasi tertentu (0.05) maka dapat menilai signifikansi masing koefisien. Pengujian 
hipotesis pada Model SEM pada dasarnya adalah menguji signifikansi koefisien jalur (path 
coefficietl). Parameter estimasi hubungan antar variabel  menunjukkan nilai koefisien 
standardized sebesar 0,475 atau probabilitas = 0,000 < 0,05. Nilai signifikansi yang lebih kecil 
dari 0,05 menunjukkan bahwa hubungan variabel berpengaruh. 
 
 
HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN 
 
Identitas Responden 
Responden dengan kriteria Manajer Rumah Sakit yang terdapat dalam area 
fungsional bahwa manajer rumah sakit tersebut diberi wewenang untuk membuat anggaran, 
minimal untuk unit kerjanya  dan terlibat dalam proses penyusunan anggaran memiliki masa 
kerja minimal satu tahun dalam periode penyusunan anggaran. Menurut kriteria  Manajer 
Rumah Sakit Se-Jawa Tengah dikirimkan 160 kuesioner kepada manajer RS. Namun 
demikian, ternyata hanya 124 kuesioner yang kembali dan 36 diantaranya tidak kembali. Dari 
jumlah  yang kembali 2 diantaranya tidak lengkap, sehingga hanya 122 kuesioner saja yang 
dapat diolah. 
Berdasarkan data responden yang memberikan jawaban atas kuesoner penelitian 
menunjukkan bahwa manajer laki-laki lebih mendominasi proposi sampel yang bekerja pada 
RS di Jawa Tengah yaitu sebanyak 62,30%. Hal ini dikarenakan bekerja sebagai Manajer 
memakan tenaga fisik yang cukup besar, sehingga RS lebih banyak menggunakan  tenaga 
kerja laki-laki. Ditinjau dari segi umur, responden yang berumur 31 – 40 tahun merupakan 
proporsi yang terbanyak yaitu sebanyak 41 orang atau 33,61% dari seluruh responden, 
sedangkan yang paling sedikit adalah yang berumur lebih dari 50 tahun yaitu sebanyak 10 
orang atau 8,20%. Sedangkan dari tingkat pendidikan responden  menunjukkan bahwa 
sebagian tingkatan akuntan pada beberapa RS paling banyak adalah berpendikan sarjana S1 
yaitu sebanyak 86 orang atau 70,49%, hal ini dikarenakan pekerjaan di RS merupakan 
pekerjaan profesional yang memerlukan pendidikan tinggi. Pengalaman kerja  responden 
menunjukkan bahwa bagian terbesar responden memiliki masa kerja di RS selama 11 – 15 
tahun yaitu sebanyak 43 orang atau 32,25%, Kondisi demikian menunjukkan bahwa rata-rata 





Deskripsi variabel disini dimaksudkan untuk menganalisis data berdasarkan atas 
hasil yang diperoleh dari jawaban responden terhadap masing-masing indikator pengukur 
variabel. Berdasarkan hasil jawaban atas kuesioner yang telah dilakukan terhadap 122 
responden, maka beberapa jawaban deskriptif responden dapat dilihat dalam distribusi amatan, 








Partisipasi Anggaran 122 10-35 20 10,00 35,00 22,8033 5.94693 
Persepsian Keadilan 
Distributif 
122 10-35 20 12,00 33,00 21,6393 5.21293 
Persepsian Keadilan 
Prosedural 
122 10-56 32 16,00 56,00 34,0820 7.44855 
Komitmen Tujuan 122 10-21 12 7,00 20,00 13,2377 3.06150 
Kinerja Manajer 122 10-70 40 24,00 63,00 42,7623 9.37295 
 
Berdasarkan data tersebut menunjukkan bahwa variabel partisipasi anggaran 
menunjukkan rata-rata empiris sebesar 22,80. Pengukuran variabel partisipasi anggaran diukur 
dengan menggunakan 5 item kuesioner skala 7 sehingga memiliki rata-rata teoritisnya sebesar 
20. Hal ini menunjukkan subjek penelitian secara umum mendapatkan bahwa responden 
penelitian menyatakan mendapatkan partisipasi anggaran yang cukup tinggi karena memiliki 
nilai rata-rata empiris di atas rata-rata teoritisnya. Hal ini menunjukkan bahwa secara umum 
kelompok sampel sudah mendapatkan partisipasi dalam penyusunan anggaran di RS dimana 
mereka bekerja. 
Variabel persepsian keadilan distributif menunjukkan rata-rata empiris sebesar 21,64. 
Pengukuran variabel persepsian keadilan distributif diukur dengan menggunakan 5 item 
kuesioner skala 7 sehingga memiliki rata-rata teoritisnya sebesar 20. Hal ini menunjukkan 
subjek penelitian secara umum mendapatkan bahwa responden penelitian menyatakan 
mendapatkan keadilan distributif yang tinggi karena memiliki nilai rata-rata empiris di atas 
rata-rata teoritisnya. Hal ini menunjukkan bahwa secara umum kelompok sampel sudah 
marasa mendapatkan keadilan distributif dalam bekerja di RS. 
 
Pengujian Hipotesis 
Dengan adanya model yang sudah fit maka pengujian parameter sebagaimana yang 









Regression Weight Structural Equation 
   Estimate S.E. std 
Estimate 
C.R. P 
PK-D <--- PA 0,236 0,079 0,281 2,973 0,003 
PK-P <--- PA 0,345 0,072 0,448 4,799 *** 
KT <--- PK-D 0,250 0,089 0,271 2,795 0,005 
KT <--- PK-P 0,246 0,097 0,245 2,536 0,011 
KM <--- KT 0,224 0,085 0,229 2,635 0,008 
KM <--- PK-D 0,168 0,075 0,185 2,230 0,026 
KM <--- PK-P 0,311 0,091 0,315 3,435 *** 
KM <--- PA 0,188 0,068 0,247 2,778 0,005 
                Sumber : Data primer yang diolah,2013 
***       : Pembulatan 0,000 
Model persamaan struktural berdasarkan hasil tersebut dapat ditulis sebagai  berikut: 
PK_D  = 0,236 PA +  e1 
PK_P  = 0,345 PA +  e2 
KT  = 0,250 PK_D + 0,246 PK_P + e3 
KM  = 0,168 PK_D + 0,311 PK_P + 0,224 KT + 0,188 PA + e3 
 
Perincian pengujian hipotesis adalah sebagai berikut: 
 
Uji Hipotesis 1a 
Pengaruh partisipasi anggaran terhadap persepsian keadilan distributif menunjukkan 
arah positif.  Hasil pengujian pengaruh variabel tersebut diperoleh nilai CR sebesar 2,973 
dengan signifikansi sebesar 0,003. Dengan demikian diperoleh nilai signifikansi tersebut lebih 
kecil dari 0,05. Dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa partisipasi anggaran memiliki 
pengaruh positif terhadap persepsianan keadilan distributif. Dengan kata lain dapat 
disimpulkan bahwa partisipasi anggaran yang tinggi akan memiliki persepsianan kedilan 
distributif yang tinggi. Hal ini berarti Hipotesis 1a diterima.  
 
Uji Hipotesis 1b 
Pengaruh partisipasi anggaran terhadap persepsian keadilan prosedural menunjukkan 
arah positif.  Hasil pengujian pengaruh variabel tersebut diperoleh nilai CR sebesar 4,799 
dengan signifikansi sebesar 0,000. Dengan demikian diperoleh nilai signifikansi tersebut lebih 
kecil dari 0,05. Dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa partisipasi anggaran memiliki 
pengaruh positif terhadap persepsian keadilan prosedural. Dengan kata lain dapat disimpulkan 
bahwa partisipasi anggaran yang tinggi akan memiliki persepsian kedilan prosedural yang 
tinggi. Hal ini berarti Hipotesis 1b diterima.  
Hasil pengujian hipotesis 1a diatas memberikan bukti empiris yang mendukung hasil 
penelitian Wentzel (2002). Hasil penelitian ini menjelaskan dan mengindikasikan bahwa 
partisipasi anggaran yang tinggi akan memiliki persepsianan distributif yang tinggi. Seperti 
yang dikemukakan Wetnzel (2002), bahwa persepsianan keadilan dapat ditingkatkan melalui 
proses partisipasi anggaran. 
Equity theory menyatakan teori keadilan distributif berhubungan dengan persepsian 
karyawan dan keseimbangan antara masukan-masukan (misalnya usaha yang dilakukan dan 
skill) yang mereka berikan dengan hasil-hasil (misalnya gaji) yang mereka terima. Pada saat 
individu-individu dalam organisasi mempersepsiankan bahwa rasio masukan-masukan yang 
mereka berikan terhadap imbalan-imbalan yang mereka terima seimbang, mereka merasakan 
adanya kewajaran (equity).   
Hasil pengujian hipotesis 1b memberikan bukti empiris yang mengindikasikan bahwa 
keadilan prosedural dapat mendorong kinerja manajer pada manajer rumah sakit. Hasil 
penelitian ini konsisten dengan penelitian Waskito dan Sholihin (2004), yang mana keadilan 
prosedural dapat dikatakan sebagai anteseden dari partisipasi. Hal ini didasarkan atas premis 
bahwa seberapa jauh organisasi menekankan pentingnya menjaga keadilan prosedural, maka 
hal tersebut akan menjadi pertimbangan atasan untuk mengizinkan bawahannya meningkatkan 
partisipasi penganggaran. Bukti penelitian menunjukkan keadilan prosedural memiliki dampak 
yang signifikan terhadap partisipasi anggaran sebagai bentuk prosedur dalam organisasi. 
 
Uji Hipotesis 2a 
Pengaruh persepsianan keadilan distributif terhadap komitmen tujuan menunjukkan 
arah positif.  Hasil pengujian pengaruh variabel tersebut diperoleh nilai CR sebesar 2,795 
dengan signifikansi sebesar 0,005. Dengan demikian diperoleh nilai signifikansi tersebut lebih 
kecil dari 0,05. Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa persepsian keadilan distributif 
memiliki pengaruh positif terhadap persepsian komitmen tujuan. Dengan kata lain dapat 
disimpulkan bahwa persepsian yang baik mengenai keadilan distributif akan memiliki 
komitmen tujuan yang tinggi. Hal ini berarti Hipotesis 2a diterima.  
 
Uji Hipotesis 2b 
Pengaruh persepsian keadilan prosedural terhadap komitmen tujuan menunjukkan 
arah positif.  Hasil pengujian pengaruh variabel tersebut diperoleh nilai CR sebesar 2,536 
dengan signifikansi sebesar 0,011. Dengan demikian diperoleh nilai signifikansi tersebut lebih 
kecil dari 0,05. Dengan demikian, dapat disimpulkan bahwa persepsian keadilan prosedural 
memiliki pengaruh positif terhadap  komitmen tujuan. Dengan kata lain dapat disimpulkan 
bahwa persepsian keadilan prosedural yang baik akan meningkatkan komitmen tujuan yang 
tinggi. Hal ini berarti Hipotesis 2b diterima. 
Hasil pengujian hipotesis 2a diatas memberikan bukti empiris yang mendukung hasil 
penelitian Wentzel (2002). Hasil penelitian ini menjelaskan dan mengindikasikan bahwa 
persepsianan keadilan distributif memiliki pengaruh positif terhadap komitmen tujuan. Dengan 
kata lain dapat disimpulkan bahwa persepsianan keadilan distributif yang baik akan 
meningkatkan komitmen tujuan manajer. 
Hasil pengujian hipotesis 2b diatas memberikan bukti empiris yang mendukung hasil 
penelitian Wentzel (2002). Hasil penelitian ini menjelaskan dan mengindikasikan bahwa 
persepsianan keadilan prosedural yang baik akan memiliki komitmen tujuan yang tinggi. Hal 
ini terkait dengan komitmen tujuan yang mereka rasakan. Ketika seseorang merasa bahwa 
sebuah keputusan didasarkan pada proses yang adil, mereka akan lebih berkomitmen untuk 
tujuan yang akan dicapai. Karena mereka mempercayai hasil keputusan ini sejalan dengan 
kepentingan diri mereka sendiri dan organisasi tempat mereka bekerja. 
Uji Hipotesis 3 
Pengaruh komitmen tujuan terhadap kinerja manajer menunjukkan arah positif.  
Hasil pengujian pengaruh variabel tersebut diperoleh nilai CR sebesar 2,635 dengan 
signifikansi sebesar 0,008. Dengan demikian diperoleh nilai signifikansi tersebut lebih kecil 
dari 0,05. Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa komitmen tujuan memiliki pengaruh 
positif terhadap kinerja manajer. Dengan kata lain dapat disimpulkan bahwa komitmen tujuan 
yang besar akan memiliki kinerja manajer yang tinggi. Hal ini berarti Hipotesis 3 diterima.  
Hasil pengujian hipotesis 3 diatas memberikan bukti empiris yang mendukung hasil 
penelitian Wentzel (2002) dan Sumarno (2005), Dyah Octavia (2009). Hasil penelitian ini 
menjelaskan dan mengindikasikan bahwa komitmen tujuan yang tinggi akan meningkatkan 
kinerja menajer. Kinerja individu akan menjadi  lebih baik ketika mereka menerima dan 
memiliki  komitmen untuk mencapai tujuan khusus. Komitmen organisasi yang kuat akan 
mendorong individu berusaha keras mencapai tujuan organisasi (Angel dan Perry,1981; Porter 
et. al., 1974) dalam J.Sumarno (2005). Semakin tinggi komitmen terhadap organisasi, manajer 
akan memberikan hasil upaya dan kinerja yang lebih baik. 
 
Uji Hipotesis 4a 
Pengaruh persepsian keadilan distributif terhadap kinerja manajer menunjukkan arah 
positif.  Hasil pengujian pengaruh variabel tersebut diperoleh nilai CR sebesar 2,230 dengan 
signifikansi sebesar 0,026. Dengan demikian diperoleh nilai signifikansi tersebut lebih kecil 
dari 0,05. Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa persepsian keadilan distributif memiliki 
pengaruh positif terhadap Kinerja Manajer. Dengan kata lain dapat disimpulkan bahwa 
persepsian yang baik mengenai persepsian keadilan distributif akan memiliki kinerja yang 
tinggi. Hal ini berarti Hipotesis 4a diterima.  
 
Uji Hipotesis 4b 
Pengaruh persepsian keadilan prosedural terhadap kinerja manajer menunjukkan arah 
positif.  Hasil pengujian pengaruh variabel tersebut diperoleh nilai CR sebesar 3,435 dengan 
signifikansi sebesar 0,000. Dengan demikian diperoleh nilai signifikansi tersebut lebih kecil 
dari 0,05. Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa persepsian keadilan prosedural 
memiliki pengaruh positif terhadap persepsian kinerja manajer. Dengan kata lain dapat 
disimpulkan bahwa persepsian yang baik mengenai keadilan prosedural akan memiliki kinerja 
yang tinggi. Hal ini berarti Hipotesis 4b diterima.  
Hasil pengujian hipotesis 4a diatas memberikan bukti empiris yang mendukung hasil 
penelitian dari Libby (1999) berpendapat bahwa proses penganggaran yang adil membawa 
pengaruh yang positif terhadap kinerja. Hasil penelitian ini menjelaskan dan mengindikasikan 
bahwa persepsianan keadilan distributif yang baik akan meningkatkan kinerja manajer secara 
langsung. Pendapat mengenai distributif justice terbentuk ketika suatu kelompok 
membandingkan penghasilan mereka dengan pihak lain. Teori relative deprivation (Crosby, 
1976 dalam Yusnaini 2005) yang merupakan bagian dari distributif justice mengemukakan 
bahwa dalam konteks organisasi, individu membandingkan pembagian alokasi sumberdaya 
untuk mereka dengan pembagian untuk pihak lain. Persepsian selanjutnya terhadap 
ketidakcukupan (relative deprivation) dapat menyebabkan reaksi turunnya kepuasan dan 
mengurangi kinerja seseorang atau kelompok. 
Hasil pengujian hipotesis 4b diatas memberikan bukti empiris yang mendukung hasil 
penelitian Wasito dan Sholihin (2004). Kesimpulan dari hasil penelitian ini pada umumnya 
sesuai dengan apa yang diharapkan, dan sekaligus menjawab pertanyaan penelitian ini. Yaitu, 
(1) Keadilan prosedural memiliki hubungan dengan kinerja manajerial, dan hubungan tersebut 
bersifat tidak langsung melalui variabel intervening yaitu partisipasi penganggaran; dan (2) 
keadilan prosedural memiliki hubungan dengan kepuasan kerja, dan hubungan itu dapat 
bersifat langsung dan maupun tidak langsung, melalui variabel intervening partisipasi 
penganggaran. Artinya, sesuai harapan bahwa  keadilan procedural mempunyai pengaruh tidak 
langsung terhadap kinerja manajerial dan kepuasan kerja melaluai partisipasi penganggaran. 
Hasil-hasil yang diperoleh dalam penelitian ini diharapkan akan memberikan kontribusi yang 
cukup penting bagi organisasi. 
Dalam partisipasi anggaran, atasan harus mempertimbangkan adanya umpan balik 
ketika mengizinkan bawahannnya untuk berpartisipasi dalam penyusunan anggaran. Salah satu 
indikator dalam keadilan prosedural adalah seberapa adil prosedur yang digunakan organisasi 
untuk mengomunikasikan umpan balik kinerja (Lau dan Lim, 2002 dan Wasisto dan Sholihin, 
2004). 
 
Uji Hipotesis 5 
Pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajer menunjukkan arah positif.  
Hasil pengujian pengaruh variabel tersebut diperoleh nilai CR sebesar 2,778 dengan 
signifikansi sebesar 0,005. Dengan demikian diperoleh nilai signifikansi tersebut lebih kecil 
dari 0,05. Dengan demikian dapat disimpulkan bahwa partisipasi anggran prosedural memiliki 
pengaruh positif terhadap kinerja manajer. Dengan kata lain dapat disimpulkan bahwa 
partisipasi anggaran yang besar akan meningkatkan kinerja. Hal ini berarti Hipotesis 5 
diterima.  
Hasil pengujian hipotesis 5 di atas memberikan bukti empiris yang mendukung hasil 
pengujian hipotesis 5 konsisten dengan penelitian Waskito dan Sholihin (2004), Apriwandi 
(2008), Yusnaini (2008) terdapatnya pengaruh positif partisipasi anggaran terhadap 
peningkatan kinerja manajerial. Hal ini menunjukkan salah satu fungsi dari partisipasi 
penganggaran adalah sebagai sarana komunikasi antara bawahan dan atasan, tidak hanya 
seputar masalah anggaran, tetapi juga isu lain yang terkait dengannya. Partisipasi 
pengganggaran memungkinkan bawahan untuk bertukar dan mencari informasi dari atasan 
mereka, yang tentunya dapat mendukung terciptanya pemahaman yang lebih mendalam 
mengenai proses penentuan anggaran dan urusan keorganisasian lain. Selain itu, 






Dari hasil analisis data dapat diperoleh kesimpulan sebagai berikut: 
1. Hasil pengujian membuktikan bahwa partisipasi anggaran memiliki pengaruh positif 
terhadap persepsian keadilan disributif. Semakin tinggi tingkat partisipasi anggaran yang 
diberikan, maka persepsian mengenai keadilan disrtibutif akan semakin besar. 
2.Hasil pengujian membuktikan bahwa partisipasi anggaran memiliki pengaruh positif 
terhadap persepsian keadilan prosedural. Semakin tinggi tingkat partisipasi anggaran yang 
diberikan, maka persepsian mengenai keadilan prosedural akan semakin besar. 
3.Hasil pengujian membuktikan bahwa persepsian keadilan distributif memiliki pengaruh 
positif terhadap komitmen pada tujuan. Semakin tinggi tingkat persepsian mengenai 
keadilan disrtibutif,  maka komitmen pada tujuan akan semakin besar. 
4.Hasil pengujian membuktikan bahwa persepsian keadilan prosedural memiliki pengaruh 
positif terhadap komitmen pada tujuan. Semakin tinggi tingkat persepsian mengenai 
keadilan prosedural, maka komitmen pada tujuan akan semakin besar. 
5.Hasil pengujian membuktikan bahwa komitmen pada tujuan memiliki pengaruh positif 
terhadap kinerja manajer. Semakin tinggi tingkat komitmen pada tujuan, maka kinerja 
manajer akan semakin besar. 
6.Hasil pengujian membuktikan bahwa persepsian keadilan distributif memiliki pengaruh 
positif terhadap kinerja manajer. Semakin tinggi tingkat persepsian mengenai keadilan 
disrtibutif , maka kinerja manajer akan semakin besar. 
7.Hasil pengujian membuktikan bahwa persepsian keadilan prosedural memiliki pengaruh 
positif terhadap kinerja manajer. Semakin tinggi tingkat persepsian mengenai keadilan 
prosedural, maka kinerja manajer akan semakin besar. 
8.Hasil pengujian membuktikan bahwa partisipasi anggaran memiliki pengaruh positif 
terhadap kinerja manajer. Semakin tinggi tingkat partisipasi anggaran yang diberikan, maka 
kinerja manajer akan semakin baik. 
 
Keterbatasan Penelitian 
Penelitian ini telah dirancang dan dilaksanakan sebaik-baiknya, namun masih 
terdapat beberapa keterbatasan, yaitu: 
1. Metode yang digunakan dalam pengambilan sampel adalah survei melalui kuesioner. 
Peneliti tidak melakukan wawancara secara langsung terhadap responden dan peneliti tidak 
terlibat langsung dalam aktivitas pengisian kuesioner. Sehingga kesimpulan hanya diambil 
berdasarkan data yang telah di ambil melalui penggunaan instrumen secara tertulis. 
2. Penerapan metode kuesioner yang dilakukan oleh penulis, terdapat beberapa  kemungkinan 
data yang bias, yakni kemungkinan responden tidak menjawab  secara serius atau tidak 
jujur dan peneliti tidak mengetahui apakah yang mengisi kuesioner benar-benar responden 
yang bersangkutan. 




Saran-saran yang dapat diberikan sebagai tindak lanjut dari hasil penelitian adalah 
sebagai berikut: 
1. Berdasarkan hasil dan keterbatasan penelitian, perlu dilakukan penelitian yang 
berkelanjutan. Diharapkan pada penelitian selanjutnya dapat memilih responden  yang 
berbeda yang diharapkan dapat menambah wacana ilmu pengetahuan dan  dapat 
memberikan kontribusi dalam pengkajian aspek - aspek keperilakuan dalam  
pengembangan teori -teori akuntansi. 
2. Bagi penelitian mendatang, peneliti sebaiknya juga menggunakan metode interview selain 
dengan kuesioner untuk mendapatkan data yang lebih valid.  
3. Bagi penelitian mendatang, hendaknya instrumen penelitian lebih diperdalam dan 
dikembangkan lagi sehingga kemampuan mengukurnya lebih baik. Karena pada dasarnya 
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- GPM = Gross Profit Margin, NPM = Net Profit Margin,  ROE = Return on Equity, 
ROA = Return on Assets, ROI = Return on Investment,  ROS  = Return on Sales, TQ = 
Tobin’s Q, ACP = Average Collection Period, ITD = Inventory Turnover in days, APP 
= Average Payment Period, CCC = Cash Conversion Cycle, Size = Firm’s Size, SG = 
Sales Growth, DER = Debt to Equity Ratio. 
- (+) berarti pengaruhnya positif, (-) berarti pengaruhnya negatif  
- * signifikan pada level 1%,  ** signifikan pada level 5%  ***signifikan pada level 10% 
- 1) dihitung berdasarkan paling banyak muncul dari setiap uji dalam semua komponen 
Siklus Konversi Kas  
- 2) termasuk kategori usaha kecil dan menengah (UKM) 
 
 
